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Resumo
Este artigo tem como propósito investigar os principais aspectos 
organizacionais desenvolvidos pela Universidade Corporativa do 
Banco do Brasil, em seu processo de internacionalização. Para 
tal, procede-se a uma revisão teórica que explora os principais 
conceitos de internacionalização e de Cultura Organizacional. 
Em termos metodológicos, a pesquisa pode ser caracterizada 
como estudo de caso, de natureza qualitativa, com coleta de 
dados por meio de entrevistas pessoais. Os resultados revelam 
percepções unânimes entre os desafios enfrentados pela UniBB 
em relação aos que são apresentados nas teoria. Os resultados 
mostram esforços no desenvolvimento de soluções em EAD e 
aspectos organizacionais relevantes na adaptação cultural, mo-
tivacional, de idioma e legal. Caberia neste estudo aprofundar 
em mais pesquisas relacionadas ao tema, já que a problemática 
ainda é pouco explorada no Brasil. Evidencia-se que a atuação 
das Universidades Corporativas tem exercido um papel proativo 
* UFU - Universidade Federal de Uberlândia. Mestranda em Administração pelo Programa 
de Pós-graduação em Gestão Organizacional (PPGGO). elianemoreiratv@gmail.com
** UFU - Universidade Federal de Uberlândia. Mestranda em Administração pelo Programa 
de Pós-graduação em Gestão Organizacional (PPGGO). marisa.alves@unialgar.com.br
*** UFU - Universidade Federal de Uberlândia. Programa de Pós-graduação em Gestão Or-
ganizacional (PPGGO). pimenta@fagen.ufu.br
**** UFU - Universidade Federal de Uberlândia. FAGEN - Faculdade de Gestão e Negócios-
Docente em Administração pelo Programa de Pós-graduação em Gestão Organizacional 
(PPGGO). lcezarino@gmail.com
Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 12, n. 24, jul.-dez. 2016346
Eliane Moreira Souza et al.
e integrado, gerando valor, na medida em que desenvolve estra-
tégias educacionais alinhadas às estratégias de negócio.
Palavras-chave: Educação Corporativa; Internacionalização; 
Universidade Corporativa.  
1. Introdução
A globalização e a competitividade são desafios permanentes 
para as empresas que buscam recursos que as mantenham diferen-
ciadas no mercado. De acordo com Eboli, (2014), o sucesso de uma 
empresa e sua sobrevivência estarão comprometidos, se não busca-
rem uma firme cultura, voltada para a inovação e eficiência. Dessa 
forma, a capacitação permanente de funcionários tem sido adotada, 
por meio das Universidades Corporativas, com o propósito de as 
empresas conquistarem destaque dentro e fora de seus limites de 
mercado nacional. Ainda, segundo Barreto (2011), a Gestão Estra-
tégica de Pessoas (GEP) é uma temática que tem recebido crescente 
atenção nos últimos anos, uma vez que um dos maiores diferenciais 
das organizações é o seu capital humano. 
Em ambientes de intensa pressão competitiva, o sucesso e o 
crescimento das organizações dependem da sua capacidade de cons-
truir novas competências e estratégias. De acordo com Senge (1995), 
a longo prazo, a única fonte permanente de vantagem competitiva 
da organização será a capacidade de aprender mais rápido do que 
os concorrentes, e que nenhuma força externa pode lhe subtrair o 
ímpeto dessa vantagem.
Assim, muitas empresas estão criando as suas escolas e universi-
dades, as chamadas “Universidades Corporativas”, oferecendo uma 
educação dirigida, garantindo o aprendizado contínuo.  Para Allen 
(2009), as Universidades Corporativas estão ligadas diretamente à 
estratégia das empresas e são ferramentas fundamentais para atingir 
sua missão, por se engajar na construção e desenvolvimento de ha-
bilidades organizacionais específicas, sendo conexão entre as inicia-
tivas de aprendizagem e os objetivos organizacionais, influenciando 
diretamente no desempenho dos negócios. De acordo com Meister 
(1999, p. 19), a universidade surge com o objetivo de sustentar a 
vantagem competitiva, inspirando um aprendizado permanente e 
um desempenho excepcional. Segundo Grover (2014), o processo de 
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desenvolvimento dos colaboradores deve ser integrado de tal modo 
que, além de ser guiado pela estratégia, também influencie na sua 
formulação, devendo penetrar em todos os níveis da organização. 
Aliada à necessidade de capacitação constante, as organizações 
vivem também a realidade da internacionalização, um processo por 
meio do qual a empresa deixa de operar nos limites do mercado 
nacional de origem e passa a explorar mercados estrangeiros (HITT, 
IRELAND e HOSKISSON, 2001). As Universidades Corporativas 
não fogem à regra, uma necessidade iminente das empresas que 
desejam conquistar novos mercados. Dessa forma, com a globali-
zação, principalmente a partir da década de 90, as Universidades 
Corporativas precisaram agregar aos seus processos estratégias de 
internacionalização para atender a essa demanda, imposta por esse 
novo cenário econômico.  
Assim, entende-se serem necessárias novas discussões e 
desenvolvimento de pesquisas nesse tema, a fim de observar as 
implicações do fenômeno da globalização para a área de educa-
ção em gestão (KEDIA, 2006; TOYOSHIMA, 2007; ZADJA, 2005; 
SARAIVA, 2011). Por isso, esta pesquisa torna-se relevante, no 
sentido de perceber quais os possíveis aspectos organizacionais 
que poderiam contribuir para esse processo nessas organizações 
que têm buscado o mercado internacional. Sendo assim, o objetivo 
deste artigo é investigar os principais aspectos organizacionais 
encontrados pela Universidade Corporativa do Banco do Brasil 
(UNIBB) no cenário internacional.
2. Método
Trata-se de uma pesquisa qualitativa com abordagem descritiva 
e que utiliza como técnica de pesquisa o estudo de caso. Na pesqui-
sa qualitativa não existe a preocupação com a representatividade 
numérica, mas sim com a compreensão de um grupo social ou de 
uma organização (GOLDENBERG, 1997). Os pesquisadores que uti-
lizam os métodos qualitativos buscam explicar o porquê das coisas, 
exprimindo o que convém ser feito, mas não quantificam os valores 
e as trocas simbólicas nem se submetem à prova de fatos, pois os 
dados analisados são não métricos (suscitados e de interação) e se 
valem de diferentes abordagens. 
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O método utilizado foi o estudo de caso em uma instituição fi-
nanceira que possui Universidade Corporativa internacionalizada. A 
metodologia estudo de caso figura como o método mais apropriado 
para esta pesquisa. Segundo Yin (2005:19,32):  
Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se co-
locam questões do tipo como e por que, quando o pesquisador tem 
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra 
em fenômenos contemporâneos inseridos em algum contexto da vida 
real ... especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto 
não estão claramente definidos.  
Para a pesquisa de campo, foi realizada a entrevista semiestru-
turada que, segundo Haguette (1995), é um processo de interação 
social no qual o entrevistador obtém informações do entrevistado 
com temas que abordam a problemática central. O respondente foi 
o Diretor Executivo do Banco do Brasil, responsável pelo processo 
de internacionalização da Universidade Corporativa dessa institui-
ção. Essa entrevista foi feita pelos próprios pesquisadores, gravada 
e transcrita de forma literal.
A entrevista foi agendada previamente por e-mail corporativo 
e realizada em estúdio de gravação da Universidade Federal de 
Uberlândia, no mês de outubro de 2015.  
3. Referencial teórico
Neste trecho são levantados textos da literatura de adminis-
tração de empresas que abordam as temáticas de universidade 
corporativa e internacionalização.
3.1 Universidade Corporativa
O modelo não é novo, a iniciativa de as empresas buscarem 
formação profissional criando suas próprias escolas, paralelamente 
ao sistema educacional, remonta ao final do século XIX (MALVEZZI, 
1999; MEISTER, 1999; PONTUAL, 1980). 
Nesses moldes, a Universidade Corporativa (UC) nasceu na 
década de 1940, nos Estados Unidos que, até então, tinha o objeti-
vo de treinar os funcionários, possibilitando o desenvolvimento de 
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habilidades e competências profissionais. A primeira delas surgiu 
em 1945, criada pela General Electric de Crotonville, com o curso 
de graduação em Engenharia. No entanto, o Instituto General Mo-
tors já existia desde 1919, mas o seu credenciamento para oferecer 
cursos de graduação foi concedido pela north central association of 
colleges and Schools, somente em 1962 (SCHARCHBURGH, 1994). 
Dessa forma, a concepção de universidade corporativa (UC) nasce 
da cultura norte-americana, com valores como competição, tomada 
de risco e inovação, voltados para um mercado econômico forte 
(GREENSPAN, 1999). 
A Universidade Corporativa passa a ser então, desde o final 
da década de 1980, uma ferramenta estratégica no gerenciamento 
de profissionais. No entanto, de acordo com Eboli (2004), essas 
organizações só se efetivaram, de fato, nas duas últimas décadas. 
Para Allen (2009), as Universidades Corporativas estão ligadas di-
retamente à estratégia das empresas e assumem o papel primordial 
de atingir a sua missão, engajar na construção e desenvolvimento 
de habilidades organizacionais específicas e são a conexão entre as 
iniciativas de aprendizagem e os objetivos organizacionais, influen-
ciando diretamente no desempenho dos negócios.
Segundo Conte (2003), as mudanças na educação dentro das 
empresas não é só uma questão de alteração de nomes, métodos ou 
técnicas referentes ao antigo “Treinamento & Desenvolvimento”. Para 
o autor, está ocorrendo uma significativa mudança de paradigma na 
educação corporativa, em que não basta treinar funcionários para que 
eles adquiram mais qualificação. Faz-se necessário desenvolver uma 
maneira nova de pensar e agir, para que eles possam estar permanen-
temente aptos a desempenharem as suas funções e se adaptarem. Só 
assim conseguirão antecipar as mudanças e dinâmica dos mercados 
e dos negócios, posturas exigidas hoje no cenário competitivo. Eboli 
(2013) afirma que a missão da Universidade Corporativa é formar e 
desenvolver talentos humanos na gestão de negócios, promovendo a 
gestão do conhecimento organizacional, por meio de aprendizagem 
contínua e ativa, vinculada à estratégia da empresa, de modo a ga-
rantir a sustentabilidade e competitividade das organizações.
Meister (1999) aponta que um dos principais objetivos da UC 
é tornar o aprendizado um valor e uma atividade permanentes no 
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cotidiano empresarial, visando à formação de qualidade da força de 
trabalho. Meister (1999) afirma, ainda, que essas organizações têm 
a função de “centralizar o gerenciamento estratégico da educação 
e do treinamento”.
Ainda, de acordo com Eboli (2004), entre outros diferenciais da 
educação corporativa estão: a atuação profissional diferenciada e o 
estímulo do colaborador a construir a realidade organizacional, por 
meio da reflexão crítica. Essa ferramenta representa uma escolha 
estratégica das organizações, devendo oferecer referenciais educa-
cionais sólidos, apoiados em metodologias adequadas e alinhados 
aos objetivos estratégicos do negócio.
As experiências de universidades corporativas ainda são tímidas 
no contexto brasileiro:
As empresas que têm demonstrado maior interesse em criar uma 
universidade corporativa tendem a ser aquelas dos setores de alta 
tecnologia, manufatura, serviços financeiros, telecomunicações, saúde 
e serviços públicos. Os motivos variam desde um alto grau de consoli-
dação, normalmente claro nessas indústrias, até o advento de novas 
tecnologias e redução do prazo de validade do conhecimento exigido 
para que se tenha êxito operando nesses segmentos (MEISTER, 2001).
Marcondes e Paiva (2001) destacam que as universidades corpo-
rativas têm se destacado por enfatizarem a imagem institucional e 
a rentabilidade de seus programas educacionais, distanciando-se de 
questões pertinentes a uma proposta diferenciada de desenvolvimento 
profissional ligada às reais necessidades de competências das empre-
sas. Vitelli (2000) atenta para o fato de que a educação só se constitui 
em vantagem competitiva se a sistematização do conhecimento e a 
aprendizagem contínua forem valores fundamentais para a organi-
zação, e isso independe da existência de universidade corporativa.
3.2 Internacionalização
De acordo com Zilli (2014), a forma mais atual de internacio-
nalização, envolvendo grandes empresas, teve início no período da 
segunda revolução industrial, no final do século XIX, e se desen-
volveu, mais significativamente, a partir do fim da Segunda Guerra 
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Mundial. Ainda, de acordo com Zilli, nas empresas brasileiras, o 
processo começou mais tarde, após os anos 60, mesmo assim, com 
caráter comercial, concentrando na exportação de bens e serviços. 
Somente na década de 1990 o país começou a viver um processo de 
abertura da economia no exterior. 
Dessa forma, outra exigência para as empresas brasileiras passou a ser 
o de ganhar espaço no mercado internacional. A chamada internacio-
nalização desafiou essas organizações a se tornarem mais competitivas, 
expandindo, assim, os seus negócios, passando a ser considerada es-
sencial para a sobrevivência das empresas. Internacionalização é um 
processo por meio do qual a empresa deixa de operar nos limites do 
mercado nacional de origem e passa a explorar mercados estrangeiros 
(HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2001).
Faz-se necessário, aqui, mostrar a diferença entre o conceito 
de empresa multinacional e global. A primeira é uma empresa que 
opera em diversos países, sob estrutura e estratégia organizacional 
local, levando em conta os aspectos culturais, hábitos e costumes, 
enquanto a segunda é aquela que obtém vantagem competitiva, 
por meio de uma estratégia coordenada que inclui todos os países 
em que opera, através de um plano de ação único, desprezando as 
questões regionais (DYMENT,1987).
Com a globalização e abertura de novos mercados, a interna-
cionalização tem se tornado uma necessidade para as empresas 
que desejam alcançar novos cenários e diversificação de mercado. 
Entre os principais ganhos, com a abertura de novos mercados, no 
exterior, estão o aumento da competitividade que se torna essencial, 
a partir do momento que a empresa já se estabeleceu no mercado 
local. Nesse aspecto, a internacionalização se dá de modo mais 
fácil em mercados similares, como forma de redução de riscos, por 
isso a organização vai procurar em primeiro momento de expansão 
mercados com características similares (HEMAIS; HILAL, 2002).
3.3 Universidades Corporativas Brasileiras 
e internacionalização
Ao pensar em grandes organizações, nos dias atuais, fica qua-
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se impossível não remeter em internacionalização e essa questão 
desdobra-se também para as Universidades Corporativas, que são 
consideradas braço estratégico das empresas. Dessa maneira, a 
educação é um instrumento necessário às mudanças crescentes e 
ao desenvolvimento do país (EBOLI). As primeiras Universidades 
Corporativas no Brasil surgiram por meio de empresas estrangeiras 
que se instalaram no país e, posteriormente vieram aquelas implan-
tadas no meio estatal, como Banco do Brasil e, por fim, aquelas de 
empresas do setor privado.
Mas quais são as possíveis razões para se internacionalizar as 
escolas de negócios e educação superior? De acordo com De Wit 
(2002) e Knight (2004), não existe uma única razão para interna-
cionalizar, podendo ser de ordem acadêmica, política, econômica 
e sociocultural. 
O controle de organizações internacionalizadas, segundo Mer-
chant (1998), é mais complexo do que as empresas domésticas. No 
entanto, os sistemas de controle das multinacionais seriam meras 
adaptações às organizações nacionais, de acordo com Dyment (1987), 
com o intuito de cumprir as exigências legais e administrativas do 
país onde opera.
O processo de internacionalização exigirá uma atuação global 
que permita a expansão dos negócios e maior visibilidade para obter 
vantagem competitiva.
Tudo isso exigirá que os talentos da organização tenham maior 
preparo no que tange a conhecimentos tácitos e habilidades específi-
cas para assumir compromissos cada vez mais arrojados. Essa nova 
forma de trabalhar é vista por Edvinsson e Malone (1998), onde será 
necessário o estímulo do trabalho em equipe, o desenvolvimento 
de líderes, e a capacitação de novos talentos, valorizando o capital 
intelectual da organização.
Dessa maneira, a capacitação das pessoas contribui significa-
tivamente para o processo de internacionalização de uma empre-
sa, afirma Franco; Freitas (1999). Nesse contexto, a Universidade 
Corporativa se fortalece com o desenvolvimento da aprendizagem 
contínua, além de tornar-se uma grande aliada no processo de 
desenvolvimento dos talentos para o trabalho em outros países, 
considerando a possibilidade de ganhos por meio da redução do 
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tempo e investimento na formação e preparo das pessoas que vão 
atuar em realidades culturais diferentes.
Segundo Hira (2003), as atividades de educação vêm se trans-
formando em um negócio global, seguindo a tendência de outros 
setores econômicos.
No Brasil, de acordo com Eboli (2004), existem centenas de 
organizações que implementaram modelos de sistemas educacio-
nais, baseados nos princípios de Universidades Corporativas, como 
podemos observar na citação a seguir:
Hoje temos aproximadamente cem organizações brasileiras ou multi-
nacionais, tanto no campo público quanto no privado, que já imple-
mentaram sistemas educacionais pautados pelos princípios e práticas 
de UC. As principais empresas que fazem a experiência são: Abril, 
Accor, Albert Einstein, Alcatel, Alcoa, Algar, Ambev, Amil, Banco do 
Brasil, Banco Itaú, BankBoston, BIC, BNDES, Braskem, Bristol-Myers 
Squibb, Carrefour, Caixa Econômica Federal, Citigroup, Companhia 
Vale do Rio Doce (CVRD), Correios, Datasul, Elektro, Eletronorte, 
Elevar, Elma Chips, Embasa, Embraer, Embratel, Ericson, Facchini, 
Fiat, Ford, Globo, GM, GVT, Habib’s, IBM, Illly, Café, Inepar, Leader 
Magazine, Martins Distribuidora, McDonald’s, Metrô-SP, Microsiga, 
Motorola, Natura, Nestlé, Oracle, Orbitall, Origin, Petrobras, Previdên-
cia, Rela ABN Amro Bank, Rede Bahia, Lojas Renner, Sabesp, Sadia, 
Secovi, Serasa, Siemens, Softway, Syngenta, TAM, Telemar, Telemig 
Celular, Tigre, Transportadora Americana, Ultragaz, Unibanco, Un-
imed, Unisys, Vallé, Visa, Volkswagen, Xerox, entre outras (EBOLI, 
2004, p. 65).
3.4 Desafios da internacionalização de Universidades Corpo-
rativas
Internacionalização, um processo que se acentuou no final da 
Segunda Guerra Mundial. Considerando mercados altamente com-
petitivos, as organizações buscam expandir os seus negócios para 
outras fronteiras e nesse arrojo deve ser levado em consideração 
a complexidade que se exige atuar em outros países. Trata-se de 
um processo engenhoso por envolver diversos aspectos entre eles: 
econômicos, sociais, culturais e legais.
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Nesse sentido, a Educação Corporativa consegue agregar valor 
a partir da formação e preparo das pessoas, além de desenvolver 
competências que são diferenciais significativos para o negócio.
Em outras palavras, os objetivos da educação corporativa devem 
ser considerados estratégicos, pois contribuem para atingir a vanta-
gem competitiva empresarial e os objetivos globais de desempenho 
estratégico, afirma Eboli (2004).
Desafios culturais são impostos no processo de desenvolver 
pessoas em outros países, considerando as particularidades impostas 
pelas diferentes localidades, formas de aprendizagem e questões 
legais que formalizam o processo em mercados internacionais.
De acordo com Eboli (2004), o sistema de educação corporati-
va viabiliza uma atuação profissional diferenciada, estimulando o 
colaborador a construir e, ou, modificar a realidade organizacional 
por meio da reflexão crítica. A educação corporativa, portanto, 
representa uma escolha estratégica das organizações. Desse modo, 
para cumprir o seu papel, especialistas na área apontam que a edu-
cação corporativa deve apresentar referenciais educacionais sólidos, 
apoiados em metodologias adequadas e alinhados aos objetivos 
estratégicos do negócio e à cultura da empresa.
A empresa que dispõe de executivos com experiência interna-
cional tem a oportunidade de diferenciar-se ao entrar em outros 
mercados. Mas, para entrar em mercados internacionais, o primeiro 
passo: cabe à organização refletir sobre suas reais necessidades de 
mudança, disposição em priorizar a formação e desenvolvimento 
de seus talentos, e se essas questões estão em consonância com a 
estratégia corporativa da organização, afirma Hitt (2008). Para isso, 
é necessário desenvolver quais competências são necessárias para 
a atuação em modelos de entrada no mercado internacional mais 
complexo, como exercer diplomacia em uma cultura e realidade di-
ferente, quais informações e estratégias são necessárias para transitar 
adequadamente pelos órgãos governamentais do país de destino etc. 
Os executivos também devem estar preparados para resolver questões 
que envolvam os interesses da empresa frente aos acordos da outra 
economia, o que contempla questões legais impostas pelo outro país.
Dessa maneira, o processo de expatriação de pessoas num 
processo de internacionalização cabe apoio ao desenvolvimento de 
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competências emocionais necessárias para enfrentar “a desestrutu-
ração e reestruturação psíquica e afetiva típicas da expatriação”? 
(NUNES et al., 2008).
Para garantir que não exista esse descompasso entre o que o 
mercado quer e o que as empresas produzem, é preciso flexibilidade 
para inovar o conhecimento e humildade para aprender de novo. E 
a área de educação tem o dever de orquestrar esse processo conti-
nuamente para gerar renovação e transformação.
Contudo, os motivos para internacionalização de uma empresa 
podem ter diferentes determinantes, que abrangem desde a necessi-
dade de conquistar novos mercados devido ao crescimento restrito 
no mercado local; pode ser como uma estratégia para conseguir ga-
nhar força no mercado externo ou para ter vantagens competitivas, 
redução do custo de produção do custo de capital (DALLA COSTA 
e SOUZA SANTOS, 2011).
De acordo com entrevista realizada pela aluna de mestrado 
Fabiana Fogaça, onde pesquisou-se os funcionários do Banco do 
Brasil no exterior, chegou-se às seguintes respostas: “O funcionário 
que está trabalhando em outra realidade, diferente da do seu país 
de origem precisa sentir que continua fazendo parte da empresa, e 
que está inserido nela. Os gestores em conjunto com os responsáveis 
pelos programas de transferências de funcionários para outras loca-
lidades devem ter o cuidado de manter o contato com o funcionário 
para que este não fique com a sensação de “abandono” e acabe se 
desestimulando. Deve se sentir inserido no contexto da empresa, 
percebendo como uma oportunidade de representá-la, sua missão 
e objetivos em outros mercados”. Quanto às respostas, a análise foi 
a seguinte: Referente ao papel da UNIBB e se ela está cumprindo 
o seu papel, de modo geral, a maioria dos funcionários concordou 
plenamente, embora três funcionários acreditem que ela cumpre 
parcialmente. Já, especificamente para o desempenho da UNIBB no 
exterior, grande parte entende que ela desempenha o seu papel par-
cialmente. Dois funcionários creem que ela realiza plenamente o seu 
papel, e um acredita que ela não exerce corretamente a sua função. 
Quanto aos principais desafios e dificuldades encontrados 
surgiram diversas respostas, por exemplo, a cultura e alinhamento 
organizacional, idioma, divulgação dos cursos e falta de tempo para 
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realizar os cursos em EAD – Ensino a distância, problemas de sis-
tema, transmissão on-line, políticas e diretrizes, adaptação cultural 
e suporte ao expatriado, além da adversidade cultural.
 “Adversidade cultural é a primeira barreira, ainda que de modo 
amplo os funcionários se identificam com a cultura organizacional 
(que é diferente da cultura local). Falta que os funcionários no ex-
terior conheçam o Banco do Brasil. No Brasil, o BB é muito grande 
e reconhecido facilmente, mesmo pela população, mas no exterior 
somos pequenos e mesmo nossos funcionários desconhecem o ta-
manho e o poder do Banco do Brasil.” 
Casos pontuais de funcionários que visitaram o Brasil voltaram 
surpreendidos com o tamanho da empresa que trabalham. Faltava 
uma sinergia entre o exterior e o Brasil. 
A distância cultural figura frequentemente na literatura sobre 
internacionalização de empresas, mas ainda há dificuldades em en-
contrar um consenso na definição desse conceito. Hill et al. (1990) 
consideram que se trata “da distância percebida entre o país de 
origem e o estrangeiro, em termos de cultura, sistema econômico 
e práticas de negócios”. Nessas diferenças culturais, entre o país 
de origem e o país de destino, cabe ressaltarmos o idioma, valores 
sociais, sistema político, e a educação, como grandes desafios no 
processo de internacionalização.
Para um bom funcionamento de um sistema de educação a dis-
tância, além de contar com profissionais especializados, é necessário, 
por um lado, o engajamento e envolvimento das pessoas, para que 
sejam impulsionadas pela necessidade de adquirir conhecimento, e 
que haja estímulo para o estudo. Por outro lado, é importante que 
haja organização e pessoas preparadas para disseminar o apren-
dizado por meio desses meios de comunicação, mantendo diálogo 
permanente com os alunos (CHAVES, 2001, p. 33). Para GARCIA 
(1995), Educação a Distância (EAD) é um sistema tecnológico de 
comunicação bidirecional, que se apoia em diversos recursos didá-
ticos, com suporte de uma organização e tutoria, que possibilita a 
aprendizagem independente e flexível dos alunos, além de substituir 
o contato presencial do professor e aluno. De maneira democrática, 
PETRI (1996) afirma que Educação a Distância (EAD) é uma maneira 
de adquirir conhecimento disponível e sistematizado, independente 
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de lugar e estrutura formal de ensino, favorecendo a disseminação 
de conhecimento de maneira mais ágil, tornando uma boa alterna-
tiva pedagógica.
Sob o ponto de vista de Kotler (2005), existe realmente a ne-
cessidade de profissionais especializados e qualificados que assegu-
rem tranquilidade, segurança e rapidez nas negociações e trâmites 
internacionais. Apropriar-se das informações de mercado torna-se 
imprescindível para antecipar questões importantes do contexto 
internacional e evitar erros no processo de internacionalização. 
Ainda sobre a expatriação de funcionários, Shephard (1996) define 
expatriado como um indivíduo que não é cidadão do país no qual 
ele ou ela está designado para trabalhar. De acordo com o English 
– Reader’ s Dictionary (HORNBY, 1979), expatriado é uma pessoa 
vivendo longe de seu próprio país. Certo (1997) define os expatria-
dos como os membros da organização que vivem e trabalham em 
país no qual eles não têm cidadania. Existem algumas razões pelas 
quais as empresas enviam expatriados para tarefas internacionais 
que são: 1) Abrir novos mercados; 2) facilitar uma fusão ou aquisi-
ção; 3) instalar novas tecnologias e sistemas; 4) aumentar a partici-
pação de mercado (market share) ou impedir que competidores o 
façam; 5) desenvolver visão de longo prazo de negócios em países 
estrangeiros; 6) transferir conhecimento para profissionais locais; 7) 
aprender e gerar ideias inovadoras; e 8) desenvolver habilidades de 
liderança global, afirmam Black; Gregersen (1999); Halcrow (1999).
De acordo com Edward E. Lawler III, professor na University 
of Southern California, nos Estados Unidos, e também fundador e 
diretor do Center for Effective Organizations (CEO) “Os talentos 
sempre foram importantes, mas essa é uma questão cada vez mais 
crítica, uma vez que as empresas estão fazendo trabalhos muito mais 
complexos, baseados em conhecimento e com atuação global”, afirma. 
Nesse sentido, o engajamento das pessoas é fundamental para 
garantir o alinhamento estratégico e assegurar melhores resultados. 
Desse modo, Eboli (2004) afirma que alinhar competências humanas 
e organizacionais é uma forma de engajar as pessoas, além de ser 
fator primordial alcançar a estratégia organizacional.
Outro cuidado é que essas organizações devem desenvolver 
ações que atendam a seus diversos stakeholders. A esse respeito, Al-
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perstedt (2001) afirma que o conceito de universidade corporativa 
não está limitado ao ambiente interno da empresa, qualificando 
apenas os colabo radores, devendo alcançar o público externo, for-
necedores, clientes e franquias, possibilitando o desenvolvimento 
de parcerias com fa culdades e universidades. Assim, outro conceito 
que pode definir esse alcance é o apresentado por Meister (1999, 
p. 35): “Um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar 
funcionários, clientes, fornecedores, comunidade, a fim de cumprir 
as estratégias empresariais da organização”.
4. Resultados
Descrição do objeto de estudo
O Banco do Brasil foi fundado em 1808, constitui-se de uma 
economia mista público-privada. É a maior instituição financeira da 
América Latina, com 61 milhões de clientes, 113 mil funcionários, 
5.500 agências no Brasil e quase 20 mil postos de atendimento, pre-
sente em 25 países (BANCO DO BRASIL, 2015).
A partir da década de 1990, devido às mudanças no cenário 
político econômico e com a entrada de bancos estrangeiros no país, 
a instituição mudou a sua estratégia de atuação, passando a ser um 
banco comercial competitivo, e tendo uma gestão mais eficiente 
e estratégica. Hoje, está presente em 99% do território brasileiro 
(BANCO DO BRASIL, 2015).
A Universidade Corporativa do Banco do Brasil (UNIBB)
Desde 1965, o Banco possui uma estrutura formal de Educa-
ção Corporativa para promover a capacitação e o desenvolvimento 
profissional de seus funcionários. Em 2002, a empresa percebeu a 
necessidade de um alinhamento mais preciso das ações de capaci-
tação com a estratégia corporativa e demandas do mercado. Então 
foi criada a Universidade Corporativa do Banco do Brasil para de-
senvolver competências e contribuir com mais eficácia para o banco 
atingir os seus objetivos. 
A estratégia da organização e sua proposta pedagógica orien-
tam a UniBB no cumprimento de seu papel, que é desenvolver 
competências profissionais, por meio da sistematização de ações 
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educacionais, que contribuem para a melhoria do desempenho or-
ganizacional e para o fortalecimento da imagem do banco (BANCO 
DO BRASIL, 2015).
Desafios de Internacionalização
De acordo com pesquisa realizada com o principal executivo 
da Universidade Corporativa do Banco do Brasil, e responsável 
pelo processo de internacionalização, a cultura organizacional foi, 
e ainda é, um fator de grande impacto no processo de mudanças e 
internacionalização da UniBB. Inúmeros são os desafios apontados 
por ele, quando se trata de cultura organizacional, pois envolvem 
as questões relacionadas à adaptação cultural e à readequação das 
capacitações. “Os cursos oferecidos pela UniBB não podem ser sim-
plesmente traduzidos para o exterior, é preciso ter cuidado para não 
ferir legislação local.” David Thomas e Kerr Inkson (2006) mostram 
que a inteligência cultural propõe a capacidade de interagir de forma 
eficaz com pessoas de históricos culturais diferentes. Além disso, re-
tratam a importância de adquirir habilidades de pessoas habituadas 
em outros países, que orientam os executivos para uma adaptação 
rápida, bem-sucedida e eficaz em qualquer ambiente cultural.
De acordo com o entrevistado, “a UniBB possui estratégias de 
utilizar o apoio das pessoas que já trabalham no outro país para 
contribuir com a disseminação dos treinamentos, mas, no geral, 
designa o consultor que possui proficiência da língua oficial do 
país e por sua vez, ele viaja com uma semana de antecedência para 
realizar as adaptações e ajustes necessários aos conteúdos, principal-
mente ao que tange a estilos de aprendizagem, bem como a cultura 
local”. Conforme o entrevistado, é preciso levar em consideração o 
estilo de aprendizagem da cultura local para respeitar a forma de 
fomentar a educação.
Outra forma apontada pelo diretor executivo da UniBB de disse-
minar a cultura e os treinamentos é por meio do Ensino a Distância 
(EAD), “existe uma cultura forte de EAD, pois 70% das horas de 
capacitação realizadas anualmente são a distância, 26% presencial 
e 4% on the job, e isto favorece o aprendizado e disseminação dos 
treinamentos e da própria cultura organizacional”. Esses aspectos 
positivos do Ensino a distância foram ressaltados pelo Diretor Exe-
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cutivo da UniBB durante a entrevista em que se abordou a questão 
da disseminação de aprendizado e cultura, por meio do EAD. A 
educação a distância permite que professor e aluno, apesar de fisi-
camente separados, possam interagir com o auxílio de algum tipo de 
tecnologia e, como afirma o pesquisado, essa tecnologia educacional 
tem favorecido a disseminação do conhecimento numa organização 
que está em mais de 25 países. Outro aspecto que chamou a atenção 
na fala do entrevistado é que o Ensino a Distância tem contribuído 
com a disseminação da cultura organizacional, “depois do lança-
mento do portal em inglês e espanhol, o número de participações 
dos EAD’ em outras línguas, aumentou significativamente e foram 
muito maiores do que os 1.000 funcionários estrangeiros. Então 
perceberam que muitos funcionários brasileiros se apropriaram da 
oportunidade, de desenvolverem ou aprimorarem outras línguas, 
realizando os treinamentos em EAD”. 
Outra estratégia é a utilização das agências no exterior. “Agên-
cias do exterior faziam demandas pontuais de forma não sistema-
tizada, mais de maneira sistematizada a partir de 2013, quando 
tornou o portal de navegação bilíngue”, afirma o diretor executivo 
da UniBB. Percebe-se que traduzir os cursos foi um grande desafio 
para a UniBB, considerando as particularidades e estilos de apren-
dizagem dos diversos países. Para isso, observou-se que existe um 
portfólio de consultores preparados no Brasil para conduzir as 
formações no exterior, ou seja, um banco de talentos que domina 
várias línguas estrangeiras para conduzir formações em diferentes 
localidades. Desse modo, o entrevistado confirma que “existem dois 
mil profissionais no Brasil que são identificados para conduzir os 
treinamentos no exterior e se responsabilizam por ajustar os conte-
údos, afim de atender as demandas do exterior”.
Considerando os inúmeros desafios, a expatriação de executivos 
também é realizada pela UniBB, mas de forma planejada e com apoio 
total ao executivo e sua família. “A expatriação de executivos exige 
um processo de recrutamento e seleção internos, onde estes execu-
tivos passam por capacitação e são nomeados, além de receberem 
total apoio tanto para o funcionário, quanto sua família. Existe uma 
empresa contratada que oferece cursos com sugestões de moradia, 
alimentação, lazer, formação, entre outros”. Nesse contexto, o enga-
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jamento das pessoas e estímulo para as soluções educacionais foram 
outros aspectos apontados pelo entrevistado da UniBB, segundo ele 
“cada país possui um gosto e um estilo de aprendizagem e tem que 
trabalhar a comunicação, competências específicas e incentivo das 
pessoas e, aos poucos, se percebe o aumento e adesão pelos fun-
cionários em relação aos cursos propostos e maior engajamento”. 
Dessa maneira, compreender a disponibilidade desses profissionais 
e o quão fundamental eles são para a estratégia do negócio deve 
levar a uma relação mais interativa entre os planos da empresa e a 
forma como esses talentos são treinados e gerenciados.
Os treinamentos da UniBB são estruturados a partir da iden-
tificação de competências necessárias, alinhadas à estratégia orga-
nizacional do banco, por isso, “todos os treinamentos passam por 
diagnóstico proativo ou reativo. Fazemos uma análise proativa, 
identificando competências necessárias que serão formadas no 
presente, pensando no futuro em razão das estratégias do banco. 
Reativa quando os gestores identificam alguns problemas relacio-
nados à questões internas e os gestores demandam capacitações 
pontuais, pois o problema e a necessidade já estão instalados e 
conseguimos estar alinhados à estratégia da organização para 
ganhar vantagem competitiva”.
O entrevistado afirma que “só há ganhos em razão de uma 
estratégia corporativa. Do ponto de vista de vantagem competitiva, 
pretendemos ampliar operações no exterior, contratar mais pessoas 
numa frequência maior. E, no caso da UNIBB, esta demanda justifi-
ca-se pela ampliação do banco no exterior, por meio de aquisições 
como foi o caso do Banco América e Banco Patagônia. Por conta 
destas aquisições, justificou-se a necessidade de internacionalizar 
a Universidade Corporativa, mantendo o alinhamento estratégico”.
A cultura organização é um aspecto que ganha alinhamento 
constante e isso é reforçado pelo Diretor Executivo da UniBB, que 
confirma esse alinhamento por meio de “reuniões frequentes com 
gestores locais para compreender melhor a cultura e os ajustes neces-
sárias para manter os processos e projetos em sintonia com o Brasil”.
O executivo ainda afirma que para ampliar a visibilidade e reco-
nhecimento das ações educacionais propostas pela UniBB, “busca-se 
constantemente referências internacionais sob a perspectiva de se 
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candidatarem a premiações que promovam reconhecimentos con-
sistentes e imparciais das atividades exercidas no exterior”.
Considerando essas iniciativas, a UniBB foi eleita pelo IQPC – 
international Quality & productivity center – como melhor programa 
de Educação Corporativa da América Latina, em 2013 e em 2014, 
premiada como Melhor Universidade Corporativa do Mundo, pelo 
Conselho Global de Universidade Corporativa, prêmio esse que é 
realizado a cada dois anos, conforme afirma BRANDÃO. 
Todavia, percebe-se de extrema relevância o papel da UniBB 
nesse processo de internacionalização do Banco do Brasil, em função 
de ampliar competências específicas, gerar valor para os negócios e 
ampliar a visibilidade e a imagem do banco.
Dessa maneira, o responsável pelo Banco do Brasil afirma que 
o “Desenvolvimento de Competências, Integração entre os funcio-
nários do exterior e Brasil, Desenvolvimento do sentido de pertença 
e possibilidade de exercitar outros idiomas no próprio portal online 
da UniBB, são ganhos percebidos pela organização com o processo 
de internacionalizar a Universidade Corporativa do Banco”. (Veja 
Quadro 1)
Considerações finais
A proposta deste artigo foi mostrar os aspectos organizacionais 
encontrados pelas Universidades Corporativas que, nas últimas déca-
das, com a globalização da economia, têm buscado novos mercados 
no cenário internacional.  
Dessa forma, foi desenvolvido referencial teórico e feito um 
estudo de caso na Universidade Corporativa do Banco do Brasil, 
criada em 1965. Verificou-se que os principais aspectos no processo 
de internacionalização dessas unidades concentram-se na expatria-
ção de funcionários, adaptação à cultura, legislação, motivação, e 
idioma dos países em que elas estão inseridas, além da adaptação 
da capacitação que é oferecida aos funcionários, que estão instala-
dos nessas unidades. Percebeu-se que a Universidade Corporativa 
do Banco do Brasil é referência no processo de internacionalização 
com vários prêmios recebidos.
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Quadro 1 – aspectos organizacionais da internacionalização das univer-




Proposição de tradutores e equipe especializada na 
interpretação dos textos na língua local
Entendimento 
da cultura do 
país
Preparação prévia do expatriado sujeito à formação 
na universidade, desde informação sobre o país até 
o planejamento da acomodação do expatriado e sua 
família. A cultura envolve também os funcionários 
estrangeiros não somente os expatriados que podem 
ter um estilo de aprendizagem diferente do que os 
profissionais que desenvolvem os programas de 
ensino brasileiro estão acostumados
Respeito à le-
gislação local
Alguns procedimentos e regras educacionais não se 
aplicam no país de destino, fazendo que haja um 
estudo jurídico em cada país que se pretende pro-





Pessoas reagem de modo diferente a diferentes 
estímulos, o caso BB mostrou que mesmo em um 
mesmo curso as formas de engajamento e compro-
metimento podem variar de um país para outro
Soluções Tecno-
lógicas
O ensino a distância (EAD) mostrou-se como a fer-
ramenta de aprendizagem mais adaptada à interna-
cionalização pela facilidade de acesso e diminuição 
dos custos. No entanto, mostra-se ligado à formas 
diferentes de motivação entre os países o que leva a 
se considerar que o EAD deve ser mais “editável”, 
ou seja, que haja maior espaço para que o aluno con-
duza o teor, frequência e quantidade de informação 
que possa processar de acordo com os seus instintos 
motivacionais
Uma dificuldade encontrada na realização da pesquisa foi o 
escasso referencial teórico que aborda, especificamente, a interna-
cionalização dessas escolas de negócios. Percebeu-se que poucas 
empresas, apesar de terem universidades corporativas e empresas 
fora do país, decidiram internacionalizar suas práticas educacionais.
O trabalho mostrou que outras pesquisas podem ser realiza-
das, abordando temas como: De que forma se dá o processo de 
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expatriação dos funcionários que atuam nessas empresas? Como 
Universidades Corporativas, que têm empresas fora do país e não 
se internacionalizaram, levam capacitação para os funcionários que 
estão em outros países? Por que muitas empresas, com empresas 
fora do país, optaram por não internacionalizar as suas atividades, 
no que tange às universidades corporativas?
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